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segueix en el departament d’estudis  i, desprès de  l’adjudicació   arriba el moment de 
començar  l’execució  material,  per  tant  tot  i  centrar‐nos  en  l’execució  de  l’obra 
s’hauran de tenir en compte moltes interrelacions amb la resta de l’organització. 
 
La motivació d’aquest projecte neix amb  l’objectiu  i  la voluntat de millorar  la gestió 
interna empresarial actual. És cert que la conjuntura econòmica és molt desfavorable i 
el  sector de  la construcció es uns dels que ha experimentat una major davallada de 
l’activitat,  propiciant  un  augment molt  alt  de  la  competència  que  provoca  que  les 




















És aquí on  rau  l’immens potencial d’aquesta metodologia,  la possibilitat de clarificar 
l’estratègia  a  seguir  i  “traduir‐la”  en  valors  interpretables,  potenciant  les  sinèrgies  i 









d’aprenentatge  i una variació substancial  inicial de  la  forma de  funcionar. El QCI ens 















































L’execució de projectes és  la principal  font de beneficis de empreses  constructores. 





la  gestió  de  projectes  es  basa  en  el  control  de  costos,  la  qualitat,  els  terminis  de 
realització  i  la  seguretat. No obstant  això,  aquests mètodes d’avaluació d’indicadors 
tradicionals encara té molts defectes: 
 
En  primer  lloc,  el  sistema  d'avaluació  manca  el  pensament  estratègic  global  de 
l'empresa.  En  la  determinació  de  la  indicadors  d'avaluació  de  compliment,  les 





En  segon  lloc,  la majoria  dels mètodes  es  centren  només  en  els  indicadors  com  la 










En  tercer  lloc,  la majoria de sistemes d’avaluació existents, presenten una manca de 
dinamisme. Sabem que en  la gestió de projectes es mantenen  les mateixes eines des 
de   principi a fi, però per avaluar el compliment de  la gestió de projectes cal punt de 
vista  i  mètodes  dinàmics.  No  obstant  això,  la  majoria  de  les  avaluacions  actuals 
utilitzen sistema de índex fix i un mètode únic per avaluar la gestió de projectes.  
 
Totes  les  incidències anteriors s'han repetit en  la majoria de casos en  l'actual sistema 
d'avaluació, que només es centren en  la posada en pràctica  i  l'efecte de  la gestió del 











i estratègia, el QCI descompon  l'estratègia  integral de  la corporació en quatre visions 




aspecte  i  formant  un  sistema  d'avaluació  del  compliment  complet  amb  un  índex 
d’objectius.  Els  quatre  aspectes  del  QCI  són  les  capes  de  causalitat  progressiva  i 
recíproca. Es pot equilibrar la cadena de valor en tots els sectors, els interessos a curt 
termini  i  a  llarg  termini,  l'objectivitat  i  la  subjectivitat,  indicadors  financers  i  no 
financers, factors primaris i secundaris, els resultats i els de les seves causes. Aquest és 
el  significat  de  "equilibri"  i  és  el  nucli  de  l'equilibri  del  Quadre  de  Comandament 
Integral.  El QCI dona èmfasi  a  l’avaluació dels  resultats  financers,  i presta  atenció  a 
avaluació del compliment de l’aspecte no financer.  
 
Es  pot  elaborar  una  estratègia  quantitativa,  i  també  transformar  l'abstracte  de  les 
estratègies qualitatives a objectius específics, quantificables. El sistema pot mantenir la 
mobilitat  i  flexibilitat dels objectius mitjançant ajustaments dinàmics, de manera que 
QCI  permet  a  les  organitzacions  el  seguiment  dels  resultats  financers  i  l’atenció  als 












































des  del  punt  de  vista  de  l'empresa. D’aquí  que  l’aplicació  del QCI  a  l'avaluació  del 
compliment  de  la  gestió  de  projectes  d’una  empresa  de  construcció  és  un  tema  a 
explorar. 
 
En  opinió  de  l'autor,  el  QCI  no  només  es  pot  orientar  al  control  i  seguiment  del 
desenvolupament de  l’estratègia de tota  l’organització, sinó que també és aplicable a 
la gestió directa de projectes de  construcció.  La metodologia del QCI no només pot 
enllaçar  l’estratègia  de  l’empresa  en  un  projecte  específic,  sinó  també  ajudar  a 
identificar  la contribució dels projectes específics a  l’estratègia corporativa. A més, a 
través  dels  quatre  perspectives  del QCI  per  a  l'avaluació  i  la  retroalimentació  en  la 
gestió de projectes, les empreses de construcció poden descompondre una estratègia 
complexa de negoci en una simple i mesurable. Per tant, ja sigui des del punt de vista 













































I. En  l'avaluació de  l’estat  financer de  l'empresa, el QCI utilitza mètodes de 
control  financer per mesurar  rendiments  futurs, amb el control d’aquesta 




fiscal,  etc.  No  obstant  això,  el  propòsit  principal  de  d'avaluació  del 
compliment  de  la  gestió  de  projectes  de  construcció  és  augmentar  els 
beneficis  del  projecte,  reduir  els  costos,  garantir  la  fluïdesa  dels  fons,  i 
incrementar  al  màxim  els  interessos  dels  accionistes.  Per  tant,  quan  es 




II. En  la base del QCI, els processos a nivell  intern de  l’empresa es refereixen 
principalment  a  establir  les  fortaleses  i  debilitats,  processos  adequats, 
mecanismes  de  gestió  eficaç.  Però  el  desenvolupament  i  execució  d’un 
projecte de construcció no està d'acord amb model fix de procés ja que no 
és adequat per  la perspectiva del procés  intern en una empresa de gestió 
de projectes de  construcció. Quan es dissenyen els  indicadors,  la  situació 
real operacional de  l'empresa  constructora ha de  ser  considerada.  En  els 
processos  interns  ha  d'haver‐hi  un  canvi  en  el  nivell  d’indicadors 
d'operacions tradicionals del projecte,  i posar  l'accent en els aspectes més 










tant,  canviem  la  denominació  de  client  per  una  definició  més  precisa  i 
selectiva, “propietat”. Els  indicadors han de ser dissenyats per avaluar si el 









IV. En  el  projecte  de  construcció,  hi  ha  dos  vessants  per  avaluar  els  nivells 
d'aprenentatge  i creixement, una és a  través de  la gestió del projecte per 
comprovant si millora la competitivitat i sostenibilitat en projectes similars, 
degut  a que el personal de  l'equip de projecte  gaudeix de més habilitats 
professionals. L'altre és a través de la gestió del projecte en relació amb els 
objectius  del  projecte  presenten  contribucions  a  l'estratègia  general.  Per 

















sistema  d'avaluació  d’acompliment  dels  indicadors  de  gestió  d’un  projecte  de 








ha de considerar els assumptes  interns  i externs de  l'empresa, és a dir, els objectius 







d'avaluació es basa en gestió del rendiment en  tot el procés. Per  tant  l'avaluació del 
compliment del sistema d'indicadors ha de ser dinàmic. Ha de reflectir l’entorn intern i 














El  sistema  es  divideix  en  quatre  parts:  els  indicadors  de  perspectiva  financera,  els 






és  la  taxa  de  circulació  de  l’actiu  i  els  fons  compromesos,  els  principals  criteris  per 
avaluar  la rendibilitat del projecte són  la contribució al resultat global  i el benefici en 






Hi ha cinc  indicadors de segon nivell dissenyats per a  la gestió del  funcionament del 




reflectir  plenament  la  gestió  de  l’efectivitat  del  projecte  en  cinc  aspectes:  taxa  de 
compliment  de  terminis,  ritme  óptim  de  projecte,  reconeixement  amb  el  premi  de 
l'excel∙lència,  la  nombre  de  no  conformitats  de  qualitat  importants,  i  la  taxa  de 
pèrdues per repetició del treball. 
 
La gestió dels processos  impliquen  la programació de  l’execució del projecte, que pot 








els  projectes,  els  indicadors  han  de  ser  considerats  pel  nombre  de  aplicació  de  les 
noves tecnologies i el nombre de desenvolupament de noves solucions constructives. 
 








































































































La gestió dels processos  impliquen  la programació de  l’execució del projecte, que pot 












El propòsit de  la gestió de  la  imatge és per controlar tot tipus de  fenòmens negatius 
durant  l'operació  del  projecte,  per millorar  la  reputació  de  l'equip  i  de  l’empresa  a 






del  propietari  i  la  satisfacció.  Per  mesurar  la  lleialtat  dels  propietaris  hem  de 
principalment  inspeccionar  la  relació  d’adjudicacions  mateix  propietari  a  la  nostra 
organització i a les externes. Per la perspectiva de la satisfacció del propietari, pot ser 









S'ha  de  centrar  a  estudiar  si  és  eficaç  per  a  la  gestió  del  personal.  Cinc  indicadors 




La cultura  i els  indicadors de  l'estratègia  implica tres aspectes:  la compatibilitat entre 














Per a mantenir el valor  real  i potencial de  l’organització en el mercat que actua,  les 
empreses  s'han  d'adaptar  ràpidament  als  canvis  conjunturals,  la  configuració  d’una 
direcció estratègica i una exhaustiva implementació constant de l'estratègia. 
 
A  través  de  l’anàlisi,  es  pot  considerar  que  amb  aquest  document  d’avaluació  del 
compliment de la gestió de projectes en una empresa constructora basat en el QCI és 
possible reflectir amb precisió els objectius estratègics de  l'empresa,  i pot ser propici 





construcció,  tenint  en  compte  que  l’establiment  dels  pesos  dels  objectius, 













L'economia mundial es troba a  la vora d'una altra crisi  important. El creixement de  la 
producció s'ha desaccelerat considerablement durant  l'any 2011  i per als anys 2012  i 
2013 es preveu que el creixement serà anèmic. 
 
Els  problemes  que  assetgen  l'economia  mundial  són  múltiples  i  interconnectats. 




ingressos  s'ha  estancat,  la  manca  de  demanda  agregada  entorpeix  la  recuperació 













L'any  2012  ha  resultat  clarament  recessiu  per  al  sector  construcció  europeu:  la 
producció ha baixat un ‐4,7%, convertint‐se en el segon pitjor exercici registrat durant 
els  cinc  anys  de  crisi,  només  superat  pel  fatídic  2009.  Les  minses  perspectives 
econòmiques del continent es deixen notar sobre  la previsió per al 2013, que preveu 
encara un any en números vermells  (‐1,6%). El  retorn al creixement queda posposat 





















Tots els escenaris de  sortida de  la  crisi descrits en  informes anteriors  contemplaven 
que l'edificació residencial de nova planta havia de protagonitzar una recuperació més 
primerenca  que  la  resta  de mercats. Amb  la  nova  revisió  de  les  previsions  aquesta 
recuperació  se  situa  més  llunyana  en  el  temps,  però  continua  apostant  perquè 
l'habitatge  sigui  el mercat  que  primer  reaccioni.  Per  tant,  caldrà  superar  primer  un 
2013  encara  en  clau  recessiva  (‐1,1%)  per  arribar  a  un  2014  a  què  s'espera  iniciar 
l'esperada  recuperació  (+4,2%).  Per  això  serà  clau  que  Alemanya  aprofiti  la 
disponibilitat  de  crèdit  barat  per  nodrir  el  seu mercat  immobiliari,  que  França  i  el 









Una  forma  senzilla  de  resumir  la  situació  seria:  l’absència  de  signes  de  millora. 
Sobre  el  sector  construcció  espanyol  convergeixen  no  només  el  turbulent  clima 
econòmic que explica la debilitat de la demanda (pública i privada) sinó l'aflorament de 
molta oferta  (a  la sobreproducció durant els anys de bonança es suma  la posada en 
venda  d'actius  de  particulars,  empreses  i  administracions  en  dificultats).  Deixem 
enrere un 2012 de severa contracció de la producció (‐30,8%) i la previsió apunta a una 
continuació  de  la  tendència  el  2013  (‐23%).  L'alentiment  del  descens  el  2014  (‐6%) 
requereix  que  es materialitzi  la  hipòtesi  que  el  punt mínim  del  cicle  residencial  es 
produeixi el 2013, com a la resta d'Europa. 
 











un  ‐17%  per  a  2013.  Després  de  sis  anys  consecutius  de  baixades  contundents,  el 






L'edificació  no  residencial:  presenta  símptomes  idèntics  als  de  l'habitatge  (sequera 
financera, mínima demanda, estocs en augment)  i s'intenten contrarestar també pels 
mateixos mitjans (interrupció de projectes, rebaixes en els preus de contractació). En 
anteriors  informes es confiava que alguns segments com comerç  i  logística poguessin 
tocar fons més aviat que la resta, però és una cosa que ha quedat descartat conforme 
s'han anat esvaint les expectatives d'assistir a una inflexió de l'economia espanyola el 
2013.  En  absència  de  signes  convincents  de  millora  econòmica  a  curt  termini,  la 





























El  pla  d’inversions  previst  per  a  l’Estat  espanyol  en  termes  generals,  estableix  un 
escenari inversor en infraestructures entre el 0,80% i el 0,85% del PIB de mitjana anual 
per  al  període  2012‐2024,  que  es  tradueix  entre  120.000  milions  d’euros  corrents 
d'inversió  acumulada  en  l'escenari  desfavorable  i  145.000  milions  en  l'escenari 
optimista. Aquests nivells són menys de  la meitat del màxim assolit el 2008  (1,74%). 
L'esforç inversor en relació al PIB també serà inferior tots els anys als nivells d'inversió 
de  la mitjana dels països de  l'OCDE  i dels països de  la zona euro en el darrer any de 
referència disponible (2009).   
 
Tot  i que el pla estableix  com a principi bàsic  l'avaluació de projectes  i  inversions  a 
partir d'anàlisis  cost–benefici  i de previsions de  rendibilitat econòmica  i  financera, a 
curt  termini  obvia  aquest  requisit  per  legitimar  que  el  projecte  de  pressupostos  de 





els  crèdits  assignats  a  promoció,  administració  i  ajudes  a  la  rehabilitació  i  accés  a 
l'habitatge. La inversió en carreteres rebrà 2.566 milions d’euros, un 6% menys que el 
























que  l’Estat  té un deute acumulat amb Catalunya per  l’incompliment de  la disposició 







Les dades d’ocupació de  la població activa, segons  l'última estimació de  l'OCDE per a 
Espanya  indica que per al 2013 viurà  la pitjor part de  la crisi en estimar una  taxa de 
l'atur  de  gairebé  el  27%  i  és  que  l'economia  espanyola  acabarà  tancant  el  2012 
mostrant una caiguda de l'1,3% i per al 2013 la caiguda serà pitjor encara en caure un 
1,4%,  això  es  donarà  per  les  retallades  que  ha  de  seguir  aplicant  amb  l'objectiu  de 
reduir l'objectiu dèficit i la desacceleració en l'Eurozona, això serà un dels factors que 
















La  globalització  i  l'evolució  demogràfica mundial marcaran  les  pautes  laborals  dels 
propers anys a  tot el món. A Espanya el  creixement del percentatge de població de 




qualificats  i  amb  grans  capacitats  de  gestió.  Segons  l’opinió  de  les  principals 
consultores de recursos humans, el país hauria de desenvolupar una economia basada 
en el coneixement, perquè  la base per competir en un  futur  serà  la  formació. No  la 
capacitat de treball ni l’esforç, sinó els coneixements específics. 
 
Per  això,  al  treballador  se  li  demanarà,  cada  vegada més,  un  alt  domini  d'idiomes, 
formació  i  molt  especialment  una  gran  capacitat  d'adaptació.  Primer,  a  l'hora  de 
traslladar‐se a  treballar a altres  ciutats o països,  la qual  cosa  serà  cada  vegada més 





de  treball amb  la productivitat  i amb  la remuneració, una equació que ara està molt 
desequilibrada. La  incentivació és  fonamental per augmentar  la productivitat. També 
caldrà modificar multitud d'aspectes de  la cultura del  treball, que hauria de ser molt 




Per  que  fa  específicament  a  les  empreses  de  construcció  i  el  seu  personal  també 
hauran de fer front a l'evolució i les tendències del mercat. El futur perfil professional 












Les  exigències  de  sostenibilitat  influiran  en  les  futures  necessitats  de  formació 




















of  the decline  in  activity  in  the  construction  sector  to extremes  imaginable  just  the 
beginning of the crisis, are seriously affecting our company. The beginning of the crisis 
coincided  with  the  period  of  greatest  expansion  of  the  organization  and  even  the 
inertia  of  public works  contracts  did maintain  the  billing  for  two  years  the  current 















































The  organization  has  been  done  in  the  development  and  monitoring  of  the 
implementation of the BSC is a company whose principal activity is the construction of 
Fig. 4.2 shows the evolution of total 




Graphic. 4.1. Shows  the evolution 





















this  strategic  business  unit  (SBU)  to which  it  has  developed  and  implemented  this 




to  the  type  of  building:  civil  engineering  and  edification.  This  division  is  due  to  the 




different  departments: management,  administration,  security, R & D &  I,  IT,  quality 
and environment among others, grouped in two physical centers in Barcelona, located 
in different regions, there are delegations Catalonia, Aragon, Madrid, Valencia, Seville 



















As  mentioned  in  the  previous  point  fields  the  action  is  divided  into  two  groups 
according  to  the  type of work which  is being executed: building or civil engineering. 
The first group consists of projects  in which the purpose of  its  implementation  is the 
construction  or  rehabilitation  of  a  building  allocated  to  the  development  of  human 
activity  (such  as  health,  education,  recreation,  sports,  housing,  tertiary,  education, 
etc.).  and  the  second  group  consists  of  projects  in  which  the  purpose  of  its 
implementation is to build an infrastructure (roads, highways, ports, airports, railways, 
underground  railways,  etc.)..  The  BSC  has  developed  a  team  of  work  involved  in 
carrying out a building project. 
 
Each  office  has  its  director  and  heads  for  each  department.  The  next  level  of  the 
organizational  structure  in  the  production  department  is  the  head  area,  whose 
function  is  to  deal with  the  financial  and  technical  control  of  different  production 
centres. Some years ago there was also the role of the group  leader, responsible  for 
the technical and economic control of a group in the production centres, from two to 
five, usually  grouped by  geographic proximity. This  figure disappeared  in  the  recent 
reorganization due to the reduction  in the number of production centres. This  figure 
was  the  interlocutor  between  the  head  area  and  the  building managers  of  the  site 
production. 
 
The  next  level  in  the  chain  of  organization  is  the work  team.  Each  SBU  production 
centre  is  arguably  autonomous  and  has  its  own  staff: which  is  the work  team.  The 




















































































































































In  the  initial phase of  a project,  the  first  the main objectives  are discussed  in  team 
meetings.  However  they  only  focus  only  on  the  project  to  be  started  leaving 
considerations aligned.  
 
The documents  from  the department of  studies are dispatched  to  the  site manager. 










that  the  risk  assumed  by  the  company  in  order  to  become  the  selected  candidate 
among  all  the  other  competing  companies  presented  in  the  competition  ),  building 
characteristics, building processes  to  consider, planning activities, etc.., and  to  focus 
the final objectives. 
 
In  the  coming  days  a  financial  plan  of  the work,  is  prepared  assuming  an  estimate 
(usually negative) which  is  the  result of  the  assessment of  the measurement of  the 
price per each item of study, in addition to the indirect costs and the general costs and 

































The  organizational  functioning  of  a  team work  in  different  production  centres,  the 
strategic  business  unit  on  which  the  BSC,  is  made  answer  at  the  following  graph. 










































































- It is the interlocutor with the Property and DF 
- Represents the organization and is responsible for the actions carried out 
during the works. 
- Prepares and monitors the economic planning of the production process. 
- Delivers the Property, the D.F. certification, change proposes, 
contradictory and complementary ideas requested or those which arise 
during the construction process. 
- Supervises of comparisons made by the members of the team works. 
- Reviews and signs contracts with the company’s subcontractors, 
suppliers and partners. 
- Recesses contracts and dismisses expel companies or individuals in at 
work if necessary. 
- Organizes team meetings both ordinary and extraordinary. 
- Prepares, attends and chairs the meetings at work, and takes the 
necessary dealings with the Property and DF on behalf of the company. 
- Reports and justifies to the head or upper area of the work situation. 
- Receives the work performed by the subcontractor companies. 







- Applies for the relevant offers from the different companies work units of 
the subcontractors and suppliers. 
- Performs the corresponding comparative work units to be subcontracted 
and materials to be purchased. 
- Assimilates, reviews, complies with the established planning by the site 
manager. 
- Monitors the execution control and the compliance of deadlines for 
companies to work as the contractually agreed terms. 
- Performs the monthly financial closing for each company and the 
outsourced storage. 
- Control the process of necessary supplies on demand. 
- Feasibility study of the technical work units planned in the preparing of 
new project proposals it changes are required. 
- Prepares all the necessary documentation required by the manager 
(measurements, plans, details, etc..) And subcontractors who need it. 





- Processes of invoices and receipts attributable to the work. 
- Account for all accounting entries in the internal computer network. 
- Prepares the contracts for the various subcontractors. 
- Makes the necessary payments (rents, administrative fees, services, etc.) 
And controls the "safe" for small currents payments. 



















- The head of safety at work, should enforce the measures outlined in the 
Health and Safety Plan (PSS), in cooperation with the Coordinator 
designated by the Property. 
- Carries out the technical the technical studies all on the construction 
processes from the point of view. 
- Applies for the appropriate range of materials and safety equipment 
needed develop the production process with safety levels. 
- Performs the comparative bids to purchase the materials and equipment. 
- Monitors and controls the material storage and the safety equipment 
during the construction process. 
- Controls, manages the required documentation of the operators of the 
subcontractors companies. 
- Controls and monitors the implementation of safety measures both 
collective and individual. 
- Updates PSS including appendices and required processes which are not 
identified in the initial document. 
- Performs regular or extraordinary safety meetings as the work 
progresses. 
- Attends specifications by the heads of department. 
- Provides and manages of early care for the injured in case of an accident 
of work. 
- Assists the work Inspectors if they are inspecting the works. 
- Submits all necessary documentation to the corresponding Authority in 






- Studies the technical and economic installation project facilities. 
- Applies for the relevant offers from the different work units by the 
subcontractors and suppliers. 
- Performs the corresponding comparative work units to subcontract and to 
purchase materials. 
- Performs monthly financial closing for each installation company 
subcontracted. 
- Controls the process of necessary supplies on demand. 
- Feasibility study of the technical work units planned in the preparing of 
new project proposals if change needed. 








- Is responsible for the managing of the formal quality control of the 
construction process. 
- Controls and monitors the material generated to comply with the 
documentary requirements for the quality control and environment. 






- Is responsible for the daily monitoring of the execution of the works in the 
construction process according to their criteria and standards dictated 
with the head and work towards production. 
- Pursues the terms agreed with the subcontractors companies charge of 
directing the work. 
- Enforces safety, cleanliness and order at work. 
- Receives materials, decides whether about their consistency and also 
verifies the correct storage. 










Supervisees, checks and signs worksheets and machinery 
subcontractors  
- which perform works for government. 
- Is responsible for preparing different the jobs from the start of the different 
works planned at the time, and communicates clearly each operator the 
instructions to perform the tasks decided by the team work trying to make 
then be aware of the responsibilities of their actions. 
- Cooperates with their experience in preparing work schedules by team 
members. 

























































It  is a very complete application which  let you manage  the economical and  financial 
control and official accounting  state of  the company  than a global  level as a project 
level. 
 




end  of  each  month,  these  dates  together  with  the  accounting  introduced  by  the 
administrative,  all  invoices,  receipts  valued,  and  personnel  costs  structure  and 




The  result  is  referred  of  different  periods: monthly,  and  yearly  source  project,  also 
displayed as a percentage in relation to the production executed, giving a quick idea of 
the profitability of  the project.  Is  the main  indicator of current management project 
that  serves  to measure  the  performance  of  the  team work.  The  target  is  to  get  a 
positive  result,  the  higher  the  better.  This  is  an  indicator  that  measures  the 
performance last month in arrears and does not provide all the information necessary 
to evaluate  the actual performance of  the  team as  it doesn’t consider  the  intangible 
value generated by the team. 
 
The application also offers other data which  related  the  real production executed  to 
certified and paid production by the client, showing the gap between the amounts of 
work  that  was  actually  performed,  and  certify  that  to  deposit,  often  not  match 




















DC  =  Direct  Cost,  amount  of  resources  be  required  to  execute  the  project  directly 




process  stage but  they are necessary  for  the correct  functioning of  the  construction 
process. 
 







The  application  generates  various  documents  also  provides  indices which  show  the 
income,  quantifying  revenues  and  payments  every month  giving  us  results  like  the 
Funds Committed. 
 



























DC EDIFICACIÓN II 
Jefe Obra:    XXX LISTADOS -HOJA C 
Cliente: XXX    COSTE Y RESULTADOS 
Estado: en curso    Cerrado a 01/12/2009 
ÁREA EDIFICACIÓN I  
 
 
CONCEPTOS  MES  AÑO  ORIGEN  % MES  % AÑO k ORIGEN  % PREV
 
1. TOTAL PRODUCCIÓN 427.965,70 2.471.084,23 2.471.084,23  100,0%  100,0% 100,0%  
 
2- COSTE DIRECTO        
2.1 Mano de Obra Directa 8.044,93 81.611,79 81.611,79 1,9% 3,3% 3,3%  
2.2 Materiales 5.939,02 297.605,04 297.605,04 1,4% 12,0% 12,0%  
2.3 Maquinaria Propia        
2.4 Maquinaria Alquilada  24.716,37 24.716,37  1 ,0% 1,0%  
2.5 Subcontratas 13.733,50 389.409,17 389.409,17 3,2% 15,8% 15,8%  
2.6 Industriales 304.817,80 1.111.256,14 1.111.256,14 71 ,2% 45,0% 45,0%  
2.7 Instalaciones Específicas        
2.8 Otros Costes directos 635,05 7.960,39 7.960,39 0,1% 0,3% 0,3%  
2.9        
2.10        
2.1 1 TOTAL COSTE DIRECTO 333.170,30 1.912.558,90 1.912.558,90 77,8% 77,4% 77,4%  
3. COSTES INDIRECTOS        
3.1 Mano de Obra Indirecta 27.648,54 390.915,23 390.915,23 6,5% 15,8% 15,8%  
3.2 Instalaciones Generales 10.570,75 61.035,78 61.035,78 2,5% 2,5% 2,5%  
3.3 Maq. y Medios Aux. Propios  1.500,00 1.500,00  0,1% 0,1%  
3.4 Maq. y Medios Aux. Alquilados 2.733,55 26.314,15 26.314,15 0,6% 1,1% 1,1%  
3.5 Liquidación de Obra 2.139,83 12.355,42 12.355,42 0,5% 0,5% 0,5%  
3.6 Carga Financiera        
3.7 Gastos Fijos Porcentuales 37.746,57 206.916,77 207.048,46 8,8% 8,4% 8,4%  
3.8 Ingresos y gastos financieros        
3.9 Otros Costes Indirectos 1.230,37 8.307,08 8.307,08 0,3% 0,3% 0,3%  
3.10        
3.1 1 TOTAL COSTE INDIRECTO 82.069,61 707.344,43 707.476,12 19,2% 28,6% 28,6%  
4. TOTAL COSTE ESTRUCTURA 34.237,26 197.686,75 197.686,75 8,0% 8,0% 8,0%  
5. TOTAL COSTE 449.477,17 2.817.590,08 2.817.721,77 105,0% 114,0% 114,0%  











DC EDIFICACIÓN II   LISTADOS -HOJA A 
Cliente: XXX  Jefe Obra:    XXX DATOS GENERALES 
Estado: en curso  Cerrado a 01/12/2012 ÁREA EDIFICACIÓN I  
 
CONCEPTOS MES AÑO ORIGEN % ORIGEN
 
PRODUCCIÓN EN FIRME  
1.1 Por Proyecto  
427.965,70  2.416.071,52  2.416.071,52 97,8%
1 .2 Por Revisiones de precios     
1 .3 Por Trabajos a Terceros     







PRODUCCIÓN EN TRÁMITE  
1.6 Por Proyecto   55.012,71  55.012,71 2,2%
1 .7 Por Reformados y complementarios     
1 .8 Por Revisiones de Precios     
1 .10 Por Trabajos a Terceros     
1.11 Total Producción en Trámite   55.012,71  55.012,71 2,2%
 
1.12 TOTAL PRODUCCIÓN  427.965,70  2.471084,23  2.471.084,23 100,0%
2. CERTIFICACIONES  
2.1 Por Proyecto  
762.334,58  2.752.317,88  2.752.317,88 111,4%
2.2 Por Revisiones de Precios     
2.3 Por Instalaciones y Acopios     
2.4 Por Trabajos a Terceros     
 
2.6 TOTAL PRODUCCIÓN CERTIFICADA  762.334,58  2.752.317,88  2.752.317,88 111,4%
 








2.8 CERTIFICACIONES EN TRÁMITE     
 
2.9 CERTIFICACIONES EN FIRME  884.308,11  3.192.688,73  3.192.688,73 129,2%
 
3. COBROS CON IVA  
 







3.2 Efectos Pendientes de Vencimiento     
3.3 Créditos Concedidos a Clientes     
 








4. PENDIENTE DE COBRO  







4.2 Por Retenciones de Garantía     
 
4.3 TOTAL PENDIENTE DE COBRO  511.691,55  1.326.260,38  1.326.260,38 53,7%
 
5. INGRESOS FINANCIEROS  
 
5.1 Ingresos Financieros Devengados     
5.3 Ingresos Financieros Facturados con iva incluido     
5.5 Ingresos Financieras Cobrados     
 
5.6 INGRESOS FINANCIEROS PENDIENTES DE COBRO     
 











Although  currently  there  isn’t  a  clear  and  defined  specifically  strategy  for  the 
production  centre  and  team work,  in  successive meetings with  the  area  head,  the 
indications  are  set  from  the production point of  view,  along with  these  instructions 
refer to aspects of each department as administrative control, health and safety and 





quantified  from  previous  bids  solicited  from  various  companies  and  internal 












Parallel  to  economic  planning  is  also  done  according  to  the  timetable  based  with 
contractual (established between the client and our company), technical and economic 





of  each  price,  considering  that many  times  the  price  of  a  unit  of work  cannot  be 
attributed to a single subcontractor, it decomposes into different parts, for example, a 
unit of work may be a m2 of structure but it can happen that the supply is cheaper to 
hire a  supplier of concrete,  steel  reinforcement  to another,  the  formwork and  labor 















the  price  of  the  direct  cost  as  closer  to  0%  is  better,  contrary  to  how  higher  the 
percentage  is  less profitable  'execution of the work unit, we must remember that we 
are  talking about direct cost,  then you have  to apply  indirect costs and structure, so 
the work units with profitable prices are those that have a ratio less than 70% between 






























This weighting  is  important because many  contracts are with measurements  sealed, 
for this we taking into account the possible risk of errors in measurements project. 
 
We  introduct  direct  costs  for  each  unit  of  work,  the  application  allows  the 











































complementary prices  (PC’s)  control,  it  requires  constant monitoring of new orders, 
modifications, changes, etc.., This is part of the turnover we leeway to negotiate more 
favorable terms because they are not units of work in the project and there is a need 






















the beginning of  the work with a program of  control points based on  the operating 
performance of the department and applicable regulations. 
 




















efectes de  la davallada de  l’activitat en el sector de  la construcció fins a extrems poc 
imaginables  a  l’inici  del  de  crisis,  estan  afectant  greument  a  la  nostra  organització.  
L’inici de  la crisi va coincidir en el moment de major expansió de  l’organització  i tot  i 
que  la  inèrcia de contractació d’obra pública va  fer mantenir els nivells de  facturació 
durant uns dos anys més la situació actual és molt desfavorable, si mirem les dades de 






























L’organització  en  la  que  s’ha  realitzat  el  desenvolupament  i  el  seguiment  de  la 
implantació del QCI és una empresa en que la seva activitat principal és la construcció 
Fig.  4.2  Mostra  l’evolució  de  la 
facturació  total  de  Boavisa.  Des 
de  l’inici de  la crisi econòmica  la 
facturació  s’ha  reduït  un  40%.   
Dades en milions de €. 
Fig.  4.1  Mostra  l’evolució  del 
nombre  de  empleats  en  els 
últims anys. S’ha reduït un 45%  
aprox. 











que  actualment  degut  a  l’important  baixada  del  volum  de  treball  està  en  fase  de 
reorganització.  Actualment  disposa  d’una  plantilla  pròpia  formada  per  uns  400 
treballadors i el seu volum de negoci aproximat d’uns 260 milions d’euros. 
 
La  implantació  de  l’organització  es  basa  en  uns  serveis  centralitzats  i  una  sèrie  de 
centres de producció que són les diferents obres, les quals disposen del seu equip fix. 
És en aquesta unitat estratègica de negoci  (UEN) a on s’ha desenvolupat  i  implantat 





executen,  el  document  s’ha  centrat  en  l’execució  d’un  projecte  d’execució  dins  del 
camp de l’edificació.   
 
L’empresa  disposa  d’uns  serveis  centrals  a  on  està  establerta  la  gerència  i  les 
direccions  dels  diferents  departaments:  direcció,  administració,  seguretat,  R+I+D, 
informàtica,  qualitat  i medi  ambient  entre  d’altres,  agrupats  en  dos  centres  físics  a 








en  el  territori  espanyol. 
Delegacions i serveis centrals. 













segons  la  tipologia  d’obra  que  s’executa:  edificació  i  obra  civil.  En  el  primer  grup 
l’integren  projectes  en  que  la  finalitat  de  la  seva  execució  és  la  construcció  o 
rehabilitació  d’una  edificació  destinada  al  desenvolupament  d’una  activitat  humana 
(caire  sanitari,  educacional,  lúdic,  esportiu,  habitatge,  terciari,  etc.),  i  el  segon  gran 
grup l’integren projectes en que la finalitat de la seva execució és la construcció d’una 
infrastructura (carreteres, autopistes, ports, aeroports, vies fèrries, metro, etc.). El QCI 





funció  de  encarregar‐se  del  control  econòmic  i  tècnic  de  diferents  centres  de 
producció.  Pocs  anys  enrere  teníem  també  hi  havia  la  figura  del  cap  de  grup, 
responsable del control tècnic i econòmic d’un grup de centres de producció, entre dos 
i cinc, normalment agrupats per proximitat geogràfica. Aquesta figura va desaparèixer 





diari  de  cada  UEN/centre  de  producció  podríem  dir  que  és  autònom  i  disposa  de 
personal  propi:  l’equip  d’obra.  La  composició  tot  i  tenir  habitualment  les mateixes 

































































































































les  clàusules  contractuals  (en  funció  del  client  i  de  l’envergadura  de  l’obra  les 











En cas de ser  l’escollida per part del  licitador quan es  resol el concurs, en el  termini 
corresponent es posa en funcionament el procés per formar l’equip d’obra, funció que 




Ens  trobem  moltes  vagades  en  la  fase  inicial  d’un  projecte,  que  en  les  primeres 
reunions  de  l’equip  quan  es  comenten  els  objectius  principals,  aquests  es  centren 




normalment es  tracta d’un conjunt de documents compost per al projecte  licitat,  les 
ofertes  i  valoracions  dels  diferents  empreses  subcontractistes,  l’oferta  tècnic‐
econòmica  oficial  presentada  per  la  nostra  empresa  i  el  contacte  signat.  Aquest 
conjunt d’informació es configura en suport físic i informàtic 
 
La  primera  reunió  esdevé  entre  el  cap  d’àrea  i  el  cap  d’obra,  qui  ens  posa  en 
antecedents, normalment el cap d’àrea a  intervingut en el procés de negociació, per 
tant  té  informació contrastada del projecte  i  les condicions acceptades. L’objectiu és 
establir les bases de la planificació inicial del projecte. Es comenten punts bàsics a tenir 
en  compte  a  l’inici  del  procés,  un  resultat    moltes  vegades  negatiu  (degut  al  risc 
assumit per  l’empresa per  tal d’optar  a  ser escollida entre  totes  les empreses de  la 















de  l’amidament de cada partida per el  seu preu d’estudi, més els costos  indirectes  i 
més els costos generals  i en aquesta xifra una  reducció percentual equivalent al  risc 






L’organigrama  de  funcionament  d’un  equip  d’obra  en  els  diferents  centres  de 
producció,  la  unitat  estratègica  de  negoci  sobre  el  que  elaborem  el QCI,  respon  al 
següent gràfic. Segons l’envergadura del projecte a dur a terme i les disponibilitats de 
personal pot  variar  lleugerament. Pot donar‐se  el  cas d’existir  centres de producció 
























‐ És l’interlocutor vàlid amb la Propietat i D.F. 
‐ És el representant per part de l’organització i el màxim responsable de 
les accions que es realitzen durant l’obra. 
‐ Elaboració i seguiment de la planificació econòmica del procés productiu. 
‐ Entregar a la Propietat i D.F. les certificacions, propostes de canvi, 
contradictoris i complementaris sol·licitats o que sorgeixin en el transcurs 
del procés constructiu. 
‐ Supervisió de les comparatives realitzades per els membres de l’equip 
d’obra. 
‐ Revisió i firma dels contractes amb les empreses subcontractistes, 
subministradors i col·laboradors. 
‐ Recessió de contractes i expulsió d’empreses o persones de l’obra en 
cas de ser necessari. 
‐ Organitzar les reunions d’equip tant ordinàries com extraordinàries. 
‐ Preparar, assistir i dirigir les reunions d’obra, i portar les relacions 
necessàries amb la Propietat i D.F. en representació de l’empresa. 
‐ Informar i justificar davant el cap d’àrea o superior la situació de l’obra. 
‐ Recepció dels treballs executats per els empreses subcontractistes. 






‐ Sol·licitar les corresponents ofertes de les diferents unitats d’obra a les 
empreses subcontractistes i subministradores. 
‐ Realitzar els corresponents comparatius de unitats d’obra a subcontractar 
i materials a adquirir. 
‐ Assimilar, revisar, complir la planificació establerta per al cap d’obra 
‐ Seguiment del control d’execució i compliment de terminis de les 
empreses actuants a l’obra segons termes pactats contractualment. 
‐ Realitzar el tancament econòmic mensual per a cada empresa 
subcontractada i dels emmagatzematges. 
‐ Control dels subministraments necessaris segons demanda del procés. 
‐ Estudi de viabilitat tècnica de les unitats d’obra previstes en projecte i 
preparació de les noves propostes de canvi si procedeixen. 
‐ Preparar tota la documentació necessària requerida per l’encarregat 
(amidaments, plànols, detalls, etc.) i als subcontractistes que ho 
necessitin. 





‐ Tramitació d’albarans i factures imputables a l’obra. 
‐ Comptabilització de tots els assentaments comptables en la xarxa 
informàtica interna.  
‐ Redacció dels contractes de les diferents empreses subcontractades. 
‐ Realització dels pagaments necessaris (lloguers, taxes administratives, 
serveis, etc.) i control de la “caixa” per als petits pagaments corrents. 
‐ Gestió de documentació del personal propi de l’empresa. 
 








‐ És el màxim responsable de la seguretat en l’obra, ha de fer complir els 
mesures descrites en el Pla de Seguretat i Salut (PSS), en col·laboració 
amb el Coordinador designat per la Propietat. 
‐ Realitzar l’estudi tècnic de tots processos constructius per a realitzar 
l’obra des de l’òptica de la seguretat. 
‐ Sol·licitar les corresponents ofertes de material i equips de seguretat 
necessaris per a dur a terme el procés productiu amb els nivells de 
seguretat corresponents. 
‐ Realitzar les comparatives de les ofertes dels materials i equips a 
adquirir.  
‐ Seguiment i control de emmagatzematge de material i equips de 
seguretat durant el procés constructiu. 
‐ Control, gestió i requeriment de la documentació dels operaris de les 
empreses subcontractistes. 
‐ Control i seguiment de la implantació de les mesures de seguretat tant 
col·lectives com individuals. 
‐ Actualitzar el PSS incloent-hi els annexos necessaris i els processos no 
identificats en el document inicial.   
‐ Realitzar les reunions periòdiques o extraordinàries de seguretat segons 
avanci l’obra. 
‐ Atendre les especificacions per part dels responsables dels seus 
departaments. 
‐ Prestació i gestió de les primeres atencions als ferits en cas de produir-se 
un accident de treball. 
‐ Atenció a la Inspecció de Treball en cas de personar-se a l’obra.   
‐ Presentar tota la documentació necessària a l’Autoritat en cas de produir-






‐ Estudi tècnic i econòmic del projecte d’instal·lacions. 
‐ Sol·licitar les corresponents ofertes de les diferents unitats d’obra a les 
empreses subcontractistes i subministradores. 
‐ Realitzar els corresponents comparatius de unitats d’obra a subcontractar 
i materials a adquirir. 
‐ Realitzar el tancament econòmic mensual per a cada empresa 
instal·ladora subcontractada.  
‐ Control dels subministraments necessaris segons demanda del procés. 
‐ Estudi de viabilitat tècnica de les unitats d’obra previstes en projecte i 
preparació de les noves propostes de canvi si procedeixen. 
‐ Supervisió de la post a punt de les instal·lacions abans de la recepció 







‐ És el responsable de la gestió formal del control de qualitat del procés 
constructiu. 
‐ Control i seguiment de la documentació generada per tal de complir amb 
els requeriments documentals del control de qualitat i medi ambient. 




‐ És el responsable del control diari a obra de l’execució de procés 
constructiu segons els seu criteri i els estàndards dictats juntament amb 
el cap d’obra i cap de producció. 
‐ Perseguir els terminis pactats a obra en les empreses subcontractistes, 
dirigir els operaris al seu càrrec controlant-ne els rendiments.  
‐ Fer complir la seguretat, neteja i ordre a l’obra. 
 






‐ Recepció dels materials, decidir-ne la conformitat o no i comprovar el 
correcte emmagatzematge. 
‐ Confeccionar els comandes de materials amb els subministradors 
contractats.  
‐ Supervisar, comprovar i firmar els fulls de treball de les empreses 
subcontractades i maquinària que realitzin treballs per administració. 
‐ Es responsabilitza de preparar el diferents llocs de treball per l’inici de les 
feines previstes en cada moment, i de comunicar sense possibilitat de 
dubtes a cada operari les instruccions per a realitzar les feines segons 
els criteris establerts per l’equip d’obra, intentant que siguin conscients de 
les responsabilitats de les seves accions.    
‐ Col·laborar amb la seva experiència en l’elaboració de les planificacions 




















































L’organització  com  tota  empresa  d’aquesta  envergadura  i  amb  tal  volum  de  negoci 
disposa de les seves pròpies eines per al control econòmic, laboral, fiscal i comptable.  
 
La principal  eina de  control  i  gestió  és un  software propi  anomenat  SIE  (Seguiment 
Integral Econòmic) implantat en tota la organització i accessible des de qualsevol equip 




comptabilitat analítica  i  financera oficial de  tota  l’empresa  tant a nivell global com a 
nivell de projecte. 
 




mes,  aquestes  dades  juntament  amb  la  comptabilització  per  part  de  l’administratiu 
d’obra  de  totes  les  factures,  albarans  valorats,  i  costos  de  personal  i  d’estructura 
acaben mostrant  el Resultat  (taula 4.8).  És  el principal  índex que mostra  la  situació 
econòmica de  l’obra, és  a dir,  representa  la pèrdua o  guany que  està  suposant per 





fet  que  dóna  una  idea  ràpida  del  rendibilitat  del  projecte,  és  el  principal  indicador 
actual de  la gestió del projecte que serveix per mesurar  l’actuació del  l’equip d’obra. 
L’objectiu  és  aconseguir  un  resultat  positiu,  com  més  elevat  millor.  Es  tracta  d’un 





la certificada  i  la abonada pel client, mostrant el desfasament entre  l’import del que 
s’ha executat realment a obra, el que certifiquem  i el que  ingressem, moltes vegades 
no  coincideix  perquè  tenen  processos  de  tramitació  diferents,  o  hi  ha  retards  de 
pagaments, retencions, etc.  
 
Altres  índexs  que  també  ofereix  és  l’estructura  dels  costos,  mostrant  en  cada 
tancament mensual la valoració i la ponderació amb relació amb la producció.   
 











CD = Cost Directe,  import dels  recursos necessaris per  a poder executar el projecte 
associats  directament  a  l’obra,  corresponen  a  mà  d’obra,  equips  i  maquinària 
















Els  diferents  documents  que  genera  l’aplicació  també  ofereixen  índexs  que  ens 
mostren  el  compte  de  resultats,  quantificant  els  ingressos  i  pagaments mes  a mes 
donant‐nos com a resultat els Fons Compromesos. 
 
Un altre  indicador molt  important és  la Producció, una  xifra mensual que procedeix 
d’un altre full de càlcul i és el resultat de ponderar cada unitat d’obra multiplicat per al 
seu  corresponent  amidament  amb  preus  de  contracte,  és  a  dir  el  que  mereixem 
facturar, aquesta xifra es la “Producción en firme”.   
 
El “Presupuesto de adjudicación  inicial”, és  l’import oficial en que  l’organització  s’ha 
compromès contractualment amb el client a realitzar el projecte. 
 
En  les  dues  següents  pàgines  podem  comprovar  tota  la  informació  que  genera  el 





gestió  i  seguiment de  l’aplicació dels protocols dels  sistemes de gestió  i els manuals 
d’actuació amb models estandarditzats per tota l’organització.   
  








DC EDIFICACIÓN II 
Jefe Obra:    XXX LISTADOS -HOJA C 
Cliente: XXX    COSTE Y RESULTADOS 
Estado: en curso    Cerrado a 01/12/2009 
ÁREA EDIFICACIÓN I  
 
 
CONCEPTOS  MES  AÑO  ORIGEN  % MES  % AÑO k ORIGEN  % PREV
 
1. TOTAL PRODUCCIÓN 427.965,70 2.471.084,23 2.471.084,23  100,0%  100,0% 100,0%  
 
2- COSTE DIRECTO        
2.1 Mano de Obra Directa 8.044,93 81.611,79 81.611,79 1,9% 3,3% 3,3%  
2.2 Materiales 5.939,02 297.605,04 297.605,04 1,4% 12,0% 12,0%  
2.3 Maquinaria Propia        
2.4 Maquinaria Alquilada  24.716,37 24.716,37  1 ,0% 1,0%  
2.5 Subcontratas 13.733,50 389.409,17 389.409,17 3,2% 15,8% 15,8%  
2.6 Industriales 304.817,80 1.111.256,14 1.111.256,14 71 ,2% 45,0% 45,0%  
2.7 Instalaciones Específicas        
2.8 Otros Costes directos 635,05 7.960,39 7.960,39 0,1% 0,3% 0,3%  
2.9        
2.10        
2.1 1 TOTAL COSTE DIRECTO 333.170,30 1.912.558,90 1.912.558,90 77,8% 77,4% 77,4%  
3. COSTES INDIRECTOS        
3.1 Mano de Obra Indirecta 27.648,54 390.915,23 390.915,23 6,5% 15,8% 15,8%  
3.2 Instalaciones Generales 10.570,75 61.035,78 61.035,78 2,5% 2,5% 2,5%  
3.3 Maq. y Medios Aux. Propios  1.500,00 1.500,00  0,1% 0,1%  
3.4 Maq. y Medios Aux. Alquilados 2.733,55 26.314,15 26.314,15 0,6% 1,1% 1,1%  
3.5 Liquidación de Obra 2.139,83 12.355,42 12.355,42 0,5% 0,5% 0,5%  
3.6 Carga Financiera        
3.7 Gastos Fijos Porcentuales 37.746,57 206.916,77 207.048,46 8,8% 8,4% 8,4%  
3.8 Ingresos y gastos financieros        
3.9 Otros Costes Indirectos 1.230,37 8.307,08 8.307,08 0,3% 0,3% 0,3%  
3.10        
3.1 1 TOTAL COSTE INDIRECTO 82.069,61 707.344,43 707.476,12 19,2% 28,6% 28,6%  
4. TOTAL COSTE ESTRUCTURA 34.237,26 197.686,75 197.686,75 8,0% 8,0% 8,0%  
5. TOTAL COSTE 449.477,17 2.817.590,08 2.817.721,77 105,0% 114,0% 114,0%  










DC EDIFICACIÓN II   LISTADOS -HOJA A 
Cliente: XXX  Jefe Obra:    XXX DATOS GENERALES 
Estado: en curso  Cerrado a 01/12/2012 ÁREA EDIFICACIÓN I  
 
CONCEPTOS MES AÑO ORIGEN % ORIGEN
 
PRODUCCIÓN EN FIRME  
1.1 Por Proyecto  
427.965,70  2.416.071,52  2.416.071,52 97,8%
1 .2 Por Revisiones de precios     
1 .3 Por Trabajos a Terceros     







PRODUCCIÓN EN TRÁMITE  
1.6 Por Proyecto   55.012,71  55.012,71 2,2%
1 .7 Por Reformados y complementarios     
1 .8 Por Revisiones de Precios     
1 .10 Por Trabajos a Terceros     
1.11 Total Producción en Trámite   55.012,71  55.012,71 2,2%
 
1.12 TOTAL PRODUCCIÓN  427.965,70  2.471084,23  2.471.084,23 100,0%
2. CERTIFICACIONES  
2.1 Por Proyecto  
762.334,58  2.752.317,88  2.752.317,88 111,4%
2.2 Por Revisiones de Precios     
2.3 Por Instalaciones y Acopios     
2.4 Por Trabajos a Terceros     
 
2.6 TOTAL PRODUCCIÓN CERTIFICADA  762.334,58  2.752.317,88  2.752.317,88 111,4%
 








2.8 CERTIFICACIONES EN TRÁMITE     
 
2.9 CERTIFICACIONES EN FIRME  884.308,11  3.192.688,73  3.192.688,73 129,2%
 
3. COBROS CON IVA  
 







3.2 Efectos Pendientes de Vencimiento     
3.3 Créditos Concedidos a Clientes     
 








4. PENDIENTE DE COBRO  







4.2 Por Retenciones de Garantía     
 
4.3 TOTAL PENDIENTE DE COBRO  511.691,55  1.326.260,38  1.326.260,38 53,7%
 
5. INGRESOS FINANCIEROS  
 
5.1 Ingresos Financieros Devengados     
5.3 Ingresos Financieros Facturados con iva incluido     
5.5 Ingresos Financieras Cobrados     
 














Tot  i  que  actualment  no  hi  ha  una  estratègia  clara  i  definida  específicament  per  al 
centre de treball englobant a tot l’equip d’obra, en les successives reunions amb el cap 







pel  departament  d’estudis  on  hi  ha  la  valoració  dels  preus  de  les  diferents  unitats 
d’obra quantificades a partir de les ofertes prèvies demanades als diferents industrials 
i  de  la  base  de  dades  de  preus  del  departament.  Pel  que  es  refereix  als  costos  de 























sigui  més  econòmic  contractar  el  subministrament  de  formigó  a  una  empresa 
subministradora,  l’acer de  les armadures a una altra,  l’encofrat  i  la mà d’obra a una 
empresa  de  serveis  d’encofrador,  etc.  permetent  saber  la  rendibilitat  de  qualsevol 
partida amb la seva descomposició del preu corresponent. 
 





També  permet  la  incorporació  dels  costos  indirectes  i  d’estructura  permetent  la 
possibilitat  d’establir  un  resultat  d’un  estat  econòmic  futur  de  l’obra  segons  les 
previsions estimades. 
 
L’aplicació  segueix  la mateixa distribució que  el pressupost de projecte, pressupost, 
capítols,  subcapítols,  partides,  etc.  En  la  Taula  4.10.  mostra  una  pàgina  de  la 
planificació.  La  columna  que  ens  ofereix més  informació  és  la  del  percentatge,  que 






































































 Taula 4.13    Fulla d’objectius  d’obra,  l’estratègia actual  rau  en  el  compliment dels objectius 
establerts per a aconseguir el màxim nivell de benefici.  
BOAVISA 







contradictoris  (PC’s),  es  requereix  un  control  constant  dels  nous  encàrrecs, 
modificacions, canvis, etc., aquesta és una part de la facturació en que tenim marge de 
maniobra  per  a  negociar  condicions més  favorables,  perquè  són  unitats  d’obra  no 
incorporades al projecte  i hi ha una necessitat compartida en  la voluntat d’execució. 




S’acostuma  a  realitzar  una  planificació  inicial,  i  posteriorment,  mensualment 



























































Per  tal  d’elaborar  un  eina  com  aquesta  que  permet  millorar  la  gestió  a  partir  de 
clarificar  l’estratègia  i  fer‐la arribar a  tots els empleats animant‐los a participar en el 
compliment dels objectius previstos permetent que puguin visualitzar el resultat de la 











desenvolupa cadascú en  l’empresa  i com ho  fa  l’organització. En  l’Annex  II es poden 
veure el format de l’enquesta que s’ha facilitat a cada un d’ells i la resposta donada.  









a) Per  la majoria dels empleats  la missió de  l’empresa no és  altra que  guanyar 
diners, només per  alguns  tenen en  compte  altres  connotacions, la missió de 
promoure, construir  i gestionar  infraestructures  i serveis orientats al benestar 
social. 
 




c) Valors,  la  majoria  de  integrants  destaquen  els  valors  positius  que  inculca 
l’organització  i  en  que  es  veuen  identificats  coma  per  exemple  l'esforç,  la 
professionalitat,  la  innovació,  la serietat  i el compromís amb què respon a  les 
necessitats del mercat. 
 












Desprès d’una  reunió amb els diferents  components de  l’equip per opinar  sobre els 















Realitzar  el  projecte  complint  sense  incidències  de  seguretat  ni 
accidents de treball 



















Analitzant  detingudament  les  respostes  dels  diferents  companys  queda  palès  les 
inclinacions de cadascun d’ells cap als objectius particulars coneguts. Tots els objectius 
tenen  el  seu  sentit,  estan  ben  fonamentats  pels  coneixements  propis  i  metes 




troba  actualment  l’organització  amb  l’anomenat mètode  “Porter”  o  conegut  també 
com mètode “DAFO”, analitzant  les característiques  internes (Debilitats  i Fortaleses)  i 
les externes en el sector en que actuem (Amenaces i oportunitats).  El resultat obtingut 























‐ Major  consciència  d’aspectes  de 
seguretat i mediambientals 








‐ Alta  rotació  del  personal  per 
redistribucions contínues 
‐ Formació  en  noves  normatives  poc 
actualitzada 
‐ Sous poc lligats a objectius  
‐ Percepció  d’inseguretat  en  el  futur  de 
l’empresa 
‐ Baix  índex  de  coneixement  de  llengües 
estrangeres 
‐ Integració  interdepartamental baixa 





‐ Equip  jove  amb  moltes  possibilitats 
d’adaptar‐se  a  canvis  i  a  la  introducció 
de noves eines 
‐ Bona  conscienciació  en  aspectes  de 
seguretat, medi ambient i manteniment.
‐  Possibilitats  d’oferir  garanties  a  les 
empreses col∙laboradores 
‐ Disponibilitat de recursos propis 
‐ Reconeixement  social  en  l’àmbit 
professional, imatge corporativa 























amb els  seus productes  i  serveis, el mercat en el qual es desenvolupa  l'empresa  i  la 
imatge pública de l'empresa o organització.  La missió de l'empresa és la resposta a la 





el  futur  com  a  individus.  El  propòsit  de  la  Visió  és  guiar,  controlar  i  encoratjar  a 
l'organització o  l'individu per aconseguir  l'estat desitjable. La Visió de  l'empresa és  la 




Valors:  En  una  empresa  els  valors  són  els  senyals  d'identitat  que  la  identifiquen. 
Aquests  valors  estan  intrínsecament  lligats  a  les  persones,  ja  que  per  suposat  una 
empresa està  formada per persones. Persones  ha de  tots  els  tipus, però  cadascuna 





Objectiu:  És  un  èxit  que  ens  proposem  en  un  termini  determinat.  L'objectiu  és  (a 
diferència de la Visió i Missió) quantificable, necessita ser mesurat. Ha de ser enunciat 





















els  valors  de  l'empresa  o  individu.  No  es  tracta  d'aconseguir  els  meus  objectius  a 
qualsevol preu, sinó complint amb Valors que percebo com importants per a l’equip. 
 
Ha d’incloure activitats diferenciadores amb  la  resta, del que  contrari només es pot 
oferir eficàcia operativa. Ha de  ser de  fàcil  comprensió  i ha de definir  clarament un 













recopilació  dels  imprevistos  més  importants,  ja  siguin  accidents,  no  conformitats, 






mostrem  a  la  següent  taula  5.4,  i  s’han  classificat  per  concepte  i  ponderant‐los 
econòmicament  per  tal  d’estudiar‐los  determinant‐ne  les  causes  i  patrons  que 

























































aplicar  les  serves  estratègies.  En  el  cas  d’una  empresa  constructora  d’aquesta 
envergadura,  amb  diferents  centres  de  producció,  així  com  unitats  amb  serveis 
compartits (o unitats de recolzament), les estratègies de cada centre de producció han 
d’estar  alineades  i  vinculades  entre  sí.  Els  vincles  entre  els  diferents  quadres  de 










direcció  errònia.  Més  enllà  de  la  transcendència  del  que  realment  impregna 





Missió:  té  la  missió  de  promoure,  construir  i  gestionar  infraestructures  i  serveis 
orientats al benestar social. 
 
Visió: és mantenir any  rere any el  seu  compromís amb  la  societat per  ser  capaç de 
mantenir el seu creixement econòmic, el seu equilibri ecològic i el seu progrés social. 
Valors:  centrals  que  s'han  convertit  en  avantatges  competitius:  seguretat,  qualitat, 
I+D+i i medi ambient.  
 












Visió:  som  viables  per  l’organització,  la  inversió  que  realitza  l’empresa  en  la 
UEN  es  recupera  en  forma  de  beneficis  degut  a  la  nostra  òptima  gestió 
impecable. 
 
Aquest ha de  ser  la  visió de  l’equip,  som  viables,  i no hauríem de parar  fins 
aconseguir‐ho, tots els membres de l’equip hem aportar‐hi valor. Pot donar‐se 
el cas que certs components de  l’equip d’obra realitzin  les tasques seguint  les 
directrius  del  seus  departaments  per  això  és  necessari  una  alineació  dels 
objectius de la UEN i de l’organització. 
 
Valors:  els  principals  valors  en  que  l’identifiquem  són:  responsabilitat, 







































































els vinculacions amb  l’organització  i amb  la  resta d’unitats estratègiques, destaquem 






























caldrà  ‘traduir‐la’  en  objectius  i  mesures  que  permetin  comunicar‐la  a  tot  l’equip 
d’obra  i  a  la  part  de  l’organització  corresponent  i  així  com  mesurar  i  avaluar  la 
implantació de la mateixa. 
 
El  primer  pas  és  definir  l’estratègia,  després  concretar  les  estratègies  en  objectius  i 
indicadors estratègics. El procés comença amb la integració en la elaboració del quadre 
de  comandament  integral  dels  objectius  financers  de  l’organització  a  mig  i  llarg 
termini,  en  aquest  cas  fina  a  final  de  projecte.  Posteriorment  s’identifiquen  els 
objectius de  la perspectiva de client/propietari  i  finalment es concreten els objectius 
de  les dues perspectives  restants.  La  construcció del QCI  comporta  vincles entre els 
objectius estratègics de  les diferents perspectives en dos sentits: per un costat caldrà 
que els  indicadors garanteixin una  lògica  interna entre  les diferents perspectives  i, un 
segon  aspecte  a  tenir  en  compte  en  el  vincle  entre  els  objectius  de  les  diferents 
perspectives ja que és la necessària existència d’una relació causa‐efecte entre ells. Per 
aconseguir  els objectius proposats de  les perspectives  financera  i de  clients  caldran 




Els  objectius  estratègics  plantejats  hauran  d’estar  clarament  concretats  per  ser 
mesurats  i  avaluats  pels  indicadors  estratègics. Així,  hi  haurà  alguns  indicadors  que 
seran  d’actualització  setmanal  o  mensual  i  d’altres  trimestral  o  semestral.  Serà 
important  garantir  que  aquells  elements  clau  identificats  en  la  fase  inicial  d’anàlisi 
siguin mesurats  amb  una  periodicitat  freqüent  que  garanteixi  l’adopció  de mesures 





























sigui positiu, per molt desfavorable que  sigui  la planificació econòmica de  l’obra,  les 
directrius  a  seguir  són  buscar  un  Resultat  final  positiu.  D’aquí  que  les  premisses  a 
seguir  són  contractació  el  més  barata  possible,  reclamació  de  tots  els  preus 
complementaris o contradictoris, modificacions, realització de tots els canvis possibles, 
etc.,  això  acaba  comportant  en  algunes  situacions  a  la  necessitat  de  contractació 
d’empreses  només  per  motius  econòmics  sense  conèixer  ni  disposar  d’informació 
contrastada,  amb  els  riscos  que  això  comporta.  Per  tal  de  fer  el  seguiment  del 
compliment del control tècnic  i econòmic entre  l’organització  i  la UEN, el cap de grup 
es personifica  un cop per setmana a l’obra, normalment coincidint amb el dia que es 





Si més  no,  destaquem  la  implicació  de  l’organització  en  aconseguir  una  construcció 
amb  la  màxima  seguretat  i  lliure  d’accidents,  mediambiental  correcta  i  de  bona 
qualitat  com  a  proposta  de  valor  per  a  l’empresa,  avalant‐lo  amb  els  certificats  de 
gestió de qualitat  i mediambientals oficials com  la  ISO 9001, 14001 o  recentment  la 
OHSAS 18001, s’exposen a continuació. 
 
Per  complir  amb  l’objectiu  d'accidentalitat  zero  i  ser  un  model  de  referència  en 
aquesta matèria,  totes  les obres disposen,  com a mínim, de un  tècnic de  seguretat. 
Tots ells disposen del Màster de Tècnic Superior en Prevenció de Riscs Laborals de 600 
hores.  L'empresa  disposa  des  de  l'any  2004  del  certificat  de  compliment  de  la  Llei 
54/2003 de prevenció de riscs laborals auditat per l'entitat TÜV. En el 2009 l’empresa 
ha  obtingut  certificació  a  la  norma OSHAS  18001:2007  de  seguretat  per  la mateixa 
entitat. A més a més cada any s’imparteix formació en prevenció i seguretat i, tots els 
tècnics  de  recent  incorporació  a  l’empresa  reben  formació  a  través  dels  cursos 
establerts  per  l'empresa,  uns  dels  quals  és  específic  de  prevenció  de  riscs  laborals. 
Referent  al  seguiment  del  compliment  de  la  seguretat  periòdicament  cada  mes 
aproximadament  es  realitza  una  revisió  interna  de  l’estat  de  la  seguretat  a  l’obra, 
revisant‐ne  l’estat  de  les  mesures  de  protecció  i  el  compliment  dels  protocols  de 
seguretat establerts del departament i el sistema de gestió OHSAS 18001. 
Una  altra  directriu  de  la  política  interna  estableix  com  a  directriu  de  l’actuació 
empresarial la cerca constant de la qualitat a totes les seves obres i serveis. L’empresa 
opera amb un Sistema de Qualitat,  certificat amb  la norma  ISO 9001:2000  i disposa 










Les  grans  actuacions  poden  generar  significatius  impactes  en  el  medi  natural.  Per 
minimitzar‐los, es du a terme de forma sistemàtica una sèrie de pràctiques ambientals. 
Alguns  exemples  són  el  reciclatge  d'àrids,  la  reutilització  d'aigües  en  obra, 
l'aprofitament del material d'oficina i d'obra, la segregació de residus per fraccions o el 
trasplantament d'arbres afectats. L’empresa, a més d'estar certificada en la norma ISO 
14001:2004,  disposa  d'un  Manual  de  Medi  Ambient,  en  el  qual  s'inclouen  els 
procediments organitzatius per assegurar la qualitat mediambiental de les actuacions i 
serveis que es duen a terme.  
El  seguiment  del  compliment  de  l’aspecte  mediambiental  es  realitza  efectuant 





















































En  l’òptica de  la gestió de  la  seguretat  i de  la gestió mediambiental al disposar dels 
reconeixements  oficials  d’aplicació  dels  sistemes  i  controls  han  de  sotmetre’s  a 





sistemes  de  treball.  Amb  això,  optimitza  els  recursos,  fomenta  el  respecte  al medi 
ambient,  incrementa  la  qualitat  i millora  les  condicions  de  seguretat  per  a  tots  els 
treballadors.  
 
L’organització  li preocupa al  formació dels empleats  i realitza periòdicament sessions 
informatives adreçades als equips d’obra. Poden ser genèriques en que la convocatòria  
s’inclouen tots els membres dels equips o específiques quan estan enfocades a tractar 









relació  amb  la  producció  i  disminució  dels  costos.  Aquesta  millora  ha  d’anar 
acompanyada  d’una  actuació  basada  en  el  valors  en  els  que  ens  identifiquem  i  es 
traduirà en una bona atenció al client  i proveïdor, executant un projecte de qualitat  i 
complint amb  les mesures de seguretat  i medi ambient establertes, l’altre punt sobre 









Amb  aquest  pas  es  finalitza  la  formulació  de  l’estratègia,  ara  caldrà  ‘traduir‐la’  en 
objectius i mesures que permetin comunicar‐la a tot l’equip d’obra així com mesurar i 






















Validesa:  aquest  requisit  és  essencial  en  la  mesura  que  l’eficàcia  dels  indicadors 




de  la  organització  i  per  que  la  selecció  d’indicadors  tingui  les  característiques 
necessàries per complir els objectius de la seva utilització. 
 


















dels membres de  l’equip  reflexionés  i assimilés sobre  l’estratègia proposada a seguir 
per a l’UEN, de la mateixa manera que es facilita a cada un d’ells la relació d’indicadors 
a  tenir  en  compte  en  l’avaluació  del  compliment  de  l’estratègia  segons  les 
recomanacions dels estudis existents. 
 
Durant  la  tercera  reunió  de  l’equip  d’obra,  s’ha  determinat  si  la  llista  provisional 









dels estudis existents, alguns es mantenen, d’altres  s’han adaptat a  les necessitats  i 
característiques  tant  de  la  unitat  de  negoci  com  de  l’organització  i  alguns  els  hem 
eliminat donat que no són prou significatius i influents en la gestió de l’estratègia. Per 





















Els  costos  financers  s’originen  pels  desfasaments  entre  els  ingressos  i  el 
pagaments,  la  diferència  entre  ells  són  els  fons  compromesos,  i  quan  són 
negatius  (és  a  dir,  ingressos  <  pagaments)  signifiquen  un  cost  addicional. 
Aquest  indicador  el  mostra  l’aplicació  Winsie  a  cada  tancament  econòmic 





nostra  empresa  en  un  període  determinat.  Normalment  el  tancament  és 
mensual  i  la  quantitat  a  abonar  és  el  resultat  de  la  suma  de  l’import  de  les 
diferents unitats d’obra (preu unitari de contracte multiplicat per  l’amidament 
pactat amb  la D.F.). Per altra banda  la producció és  l’import que resulta de  la 
suma  de  les  unitats  d’obra  realment  executades  en  el mateix  període  (preu 
unitari de contracte multiplicat per amidament real executat). 
 
En  un  principi  hi  hauria  d’haver  una  concordança  entre  la  producció  i  la 












serà  important  tenir  comptabilitzada  realment  l’obra  executada  per  poder 
negociar  una  certificació  justa.  En  aquesta  negociació  és  recomanable 




UEN  com  una  organització  per  si  sola),  es  podrien  evitar  amb  una  sèrie 
d’accions correctores que enumerem a continuació: 
 
Aconseguir  un  negociació  favorable  de  la  forma  de  pagament  als 
subcontractistes  i  proveïdors  semblants  a  les  formes  de  certificació 
contractades amb el client. És important tenir en compte els aplecs, és habitual 
en  promotors  no  deixar‐los  certificar,  tot  i  que  es  realitzin  per  tenir‐ne 
assegurat  el  subministrament  evitant  possibles  riscos  de  retards  en  els 
subministraments,  per  tant  s’haurà  de  valorar  en  cada moment  quina  és  la 













Aquests  imports  corresponen  moltes  vegades  a  unitats  d’obra  en  procés 
d’execució  o  executades,  per  tant  és  interessant  poder  certificar‐les  amb  la 
major antelació possible. Aquest  inductor ens mostrarà  l’efecte en els  costos 
financers.  
 
L’objectiu  és  aconseguir  realitzar  l’entrega  de  la  documentació  (valoració, 






Quan  parlem  d’augmentar  la  producció  relativa  ens  referim  a  la  relacionada 
















El  context actual del  sector és de gran  competència, els preus unitaris de  les 







Amb  les  aplicacions  actuals  de  que  disposem  coneixem  amb  antelació  les 
partides que són deficitàries,  l’objectiu és evitar‐ne  l'execució, a sobre  té una 
doble  vessant,  la  menor  pèrdua  que  registraríem  en  cas  d'executar‐la  i  la 
possibilitat  de  convertir‐se  una  moneda  de  canvi  per  l'execució  de  partides 
complementàries  o  contradictòries  que  puguin  aparèixer  durant  el  procés 
constructiu. No obstant, en  la majoria de casos no podrem evitar executar‐les 
per tractar‐se d’unitats d’obra  imprescindibles, per tant s'intentaran modificar 
buscant  canvis  (canvis  de  marques  comercials,  canvis  de  processos 
constructius, canvis de materials, etc.). Amb un bon estudi a fons del projecte i 












És  bastant  comú  l’aparició  de  noves  partides  necessàries  no  previstes  en  el 
projecte per obtenir un correcte resultat final, ja sigui per errors de disseny, per 
modificacions  sol∙licitades  per  al  promotor,  etc.,  l'objectiu  és  poder‐les 



















conceptes,  en  alguns  tenim  poc marge  de millora  i  en  d’altres  bastant més. 
Amb  les  dades  i  experiència  que  disposem  actualment  podem  establir  unes 




personal  i  això  s’està notant en un  sobredimensionament dels equips d’obra 
que comporta un  increment dels costos  indirectes. La proposta de valor és un 
ajustament  dels  equips  d’obra  a  les  necessitats  de  cada  projecte  juntament 
amb  una millora  dels  processos  interns  evitant  duplicitat  de  competències  i 
baixa productivitat que indirectament això comporta.  
 
També  s’ha  realitzat  seguiments  i  estudis  de  l’impacte  que  suposen  els 

































En  un  futur  està  previst  elaborar  un  registre  comú  de  totes  les  obres 
d’edificació pel que fa a incidències, errors o patologies detectades exposant les 
causes  i  circumstàncies.  Tenim  constància  d’incidències  que  s’han  repetit  en 
diferents obres, hem d’aprendre dels erros comesos.  
 


























































































d’estar  en  complir  les  seves  expectatives.  Aquest  objectiu  podrem  considerar‐lo  un 
indicador  de  passat,  ja  que  la  satisfacció  del  client  en  condicions  normals  serà  el 
resultat  de  d’haver‐li  ofert  un  servei  impecable.  Tenim  la  consideració  que  el 
propietari, i dins d’aquí hi englobem tant el promotor con la direcció facultativa, tenen 
el  convenciment que  l’equip d’obra que està gestionant el projecte aporta  totes  les 
solucions constructives viables, compta amb la col∙laboració d’empreses professionals, 
executa l’obra amb un gestió operativa eficient i amb una bona  qualitat, comprovarà 
que  difícilment  serà  possible  trobar  una  empresa  que  pugui  oferir‐li  un  servei 




La situació actual deriva cap a un  reducció  important de  l’obra pública en edificació, 
això  suposa  que  la  majoria  de  clients  que  tiraran  endavant  nous  projectes  seran 
privats,  per  tant  una  bona  actuació  en  l’execució  del  projecte  augmentarà  les 










inductor.  Disposem  d’un  model  actual  d’enquesta  que  s’elabora  des  de  el 
departament  de  qualitat  i  queda  enregistrada  en  l’arxiu  final  d’obra.  L’hem 
adaptat  incloent‐hi nous  apartats que ens ofereixin més  informació  aplicable 













La nota  final   és el  resultat d’una ponderació de vàries preguntes  referides a 
aspectes que creiem que són estratègics. Segons el rang de puntuació podrem 
considerar que hem aconseguit  l’objectiu buscat o que per al contrari haurem 
de  millorar  aplicant  les  mesures  correctores  o  preventives  necessàries.  Els 
barems són els següents: 
 
PUNTUACIÓ REUSLTAT MESURES PREVENTIVES 
MESURES 
CORRECTORES 
40-30  Excel·lent / Correcte Si No 
30-20 Acceptable / Mig Si  Si / No 





Necessitem  d’un  indicador  viu  durant  el  procés  d’execució  del  projecte  que 
mesuri l’actuació de l’equip d’obra en relació amb el promotor. La comunicació 
tant amb el promotor com amb els representants tècnics en tot moment ha de 
ser  fluida,  formal  i professional. A més és  important que sigui eficaç, resolent 
inquietuds i consultes que ens plantegin i en els terminis correctes. 
 
Tant  important  considerem  també  fer  el  seguiment  de  l’actuació  del  client 
respecte els nostres  interessos.  El  contracte d’execució d’una obra  comporta 
deures i drets per les dues bandes, queda clar que la voluntat nostra és complir‐
ne  fins  l’últim  punt  amb  la  màxima  responsabilitat,  però  hem  de  tenir  el 
coneixement actualitzat de l’actuació del client.  
 










nostra  gestió  respecte  el  promotor  i  el  seu  equip  de  col∙laboradors.  Les 
incidències  es  registraran  en  un  llistat  on  es  poden  classificar  per  diferents 







considerar  la valoració de  la nostra actuació. En  la taula “Llistat d’incidències” 
es registrarà tota la informació. 
 














1 Pagaments dins de termini pactat 
Nº de certificacions abonades dins de termini 
Nº de certificacions entregades 
2 Dubtes resolts             Nº de dubtes resolts____________ Nº de dubtes plantejats per l’equip d’obra 
3 Compliment de terminis  Incompliments de terminis reconeguts Incompliments de terminis totals 
4 Pagaments d’imports addicionals 
Import addicional abonat 
Import addicional proposat 
 





Els  projectes  que  portem  a  terme  requereixen  l'actuació  de  molts 
subcontractistes  i  tenen  un  paper  clau  en  el  procés  constructiu,  per  tant,  és 
recomanable tenir una opinió del punt de la nostra actuació en relació amb ells. 






obres on han actuat  i dels  resultats d’una enquesta de satisfacció  reomplerta 
normalment  pel  cap  de  producció  o  cap  d’obra  valorant  l’actuació  de  la 


















disponible  coneixements  sobre  actuacions  anteriors.  Aquesta  modificació  va 








S’han  incorporat  novetats  respecte  el  document  que  s’elaborava  actualment 
afegint‐hi més paràmetres. L’objectiu fixat és que les empreses que col∙laboren 
amb la nostra organització tinguin una puntuació mitjana de 4 sobre 5 i que no 






Valoració  tracte  rebut: sense  l’aportació dels  subcontractistes no podríem  fer 
realitat els projecte a  realitzar, per  tant a part de  la valoració per part   de  la 
nostra  empresa  també  és  interessant  la  valoració  que  fan  ells  de  la  nostra 
gestió.  La via per obtenir aquests coneixements serà un enquesta que des de el 






És  habitual  reflectir  en  els  contractes  mercantils  penalitzacions  per 
incompliment de las clàusules pactades com a garantia de les despeses extres i 
com  a  mesura  de  pressió,  però  en  algunes  vegades  pot  resultar 
desencoratgedor i pot donar a lloc a males interpretacions, es proposa un altre 
punt de vista per alinear els objectius del projecte amb els del subcontractista: 
premiar  el  compliment  de  les  clàusules  i  productivitats  pactant  objectius 











         
 












Taxa  de  compliment  de 
termes de contracte 
Valoració  interna 



























































Fer  realitat  un  projecte  constructiu  significa  elaborar  un  “producte”  amb  un 
vida útil de llarga durada i al servei de moltes persones, per tant la qualitat ha 
de  ser màxima. Actualment existeix molta  reglamentació que protocol∙litza el 
control  de  qualitat  tant  en  execució,  de  producte  final,  de  seguiment  i  de 
funcionament  i  també  pel  que  fa  a  les  característiques  dels  materials,  no 






a  realitzar  una  sèrie  gestions  per  complir  amb  les  especiacions  d’aquesta 










del  procés,  el  protocol  que  es  segueix  actualment  és  la  documentació 
mitjançant  un  format  existent  del  manual  de  control  de  qualitat  del 
departament,  la documentació  acaba  formant part de  l’arxiu  final d’obra del 
projecte  del  seguiment  i  control  de  qualitat.  Amb  la  nova  proposta  aquesta 
informació  s’integrarà  en  el  sistema  de  QCI,  s’incorporarà  a  la  taula 
d’imprevistos com una incidència més.  
 
Cada no  conformitat  va  acompanyada d’una  acció preventiva o  correctora  si 
s’escau. En els punts del 7 al 9 de  l’Annex  III s’adjunta un exemple del format 
del document en ús actual, la taula de control de no conformitats i els formats 
d’accions  preventives  i  correctives.  L’objectiu  és  evitar‐les,  o  sigui  que  no  es 
produeixin, no obstant aquest és un objectiu idíl∙lic, per tant un objectiu real és 





















Es  tracta  de  quantificar  el  cost  que  suposa  la  repetició  de  les  tasques  no 
realitzades amb els estàndards de qualitat necessaris per ser acceptades per a 
la  nostra  organització  o  recepcionades  per  la  propietat.  En  aquest  índex  es 
tenen en  compte  les  incidències atribuïbles a  la pròpia organització  (boavisa, 
subcontractistes,  proveïdors,  etc.),  és  a  dir,  sense  responsabilitat  d’un  tercer 













no  en  tenim  el  control,  però  si  que  podem  anticipar‐nos  i  reduir‐ne  les 







Tota  execució  de  projecte  té  unes  dates  acordades  contractualment  i  de 
l’incompliment  se’n deriven penalitzacions. El  termini d’execució és un de  les 
propostes de valor de UEN  i de  l’organització en general, a més a més, reduir‐
ne  la durada  suposarà una  reducció dels  costos  indirectes  i una millora de  la 
rendibilitat del projecte.  
 
A  l’inici de dels  treballs  s’elabora una planificació  temporal de  l’execució del 























segons  la planificació establerta. El  fet que no es produeixin  interrupcions ni 
temps morts  significatius  es  un  indicador  de  correcte  funcionament  i  d’una 







referent a  la  seguretat en el  lloc de  treball, és un dels pilars  sobre el que es 
sustenta  l’estratègia  de  l’organització  i  de  l’equip  d’obra. Amb  els mètodes  i 










Actualment  ja  existeix  en  un  registre  comú  a  l’organització  en  que  queden 
enregistrats tots els accidents, cada un d’ells comporta una  investigació a fons 
de  les causes  i conseqüències. Periòdicament en  les  formacions generals com 













Es  consideren  accidents  de  treball  quan  hi  ha  danys  personals.  Tindran  la 















Aquest  indicador  relaciona  les  hores  perdudes  per  baixa  laboral  de  tots  els 
treballadors  del  projecte  amb  totes  les  hores  treballades  per  als  mateixos 
treballadors.  La  font  de  les  dades  prové  del  control  diari  del  nombre  de 
treballadors que es realitza al recinte de l’obra per part del tècnic de seguretat. 
L’actualització  de  l’indicador  es  mensual.  L’objectiu  és  el  mateix  de 
l’organització,  aconseguir  un  procés  constructiu  lliure  d’accidents,  per  tant 
hauríem  de  tenir  una  taxa  pròxima  a  zero.  També  incorporarem  el  cost  de 
temps dedicat a atendre accidents 
 
Les  dades  recollides  formen  part  del  registre  general  de  l’organització  i  són 











“Hay innovaciones que surgen de un instante de genialidad, pero la mayoría, 
especialmente las de éxito, son el resultado de la búsqueda consciente y deliberada de 
oportunidades”     Peter Drucker 
 








que  permetin  donar  salts  importants  en  la  competitivitat  i  millorar  el  seu 
posicionament en el mercat. La  incorporació de  la  innovació en  les empreses 
constructores  suposa  avantatges  competitius en un mercat  cada  vegada més 
exigent  i globalitzat que requereix  la construcció d'infraestructures capaços de 
satisfer  de  forma  creixent  a  totes  les  parts  interessades,  incloent  l'entorn 




L’aplicació  de  les  noves  tecnologies  disponibles  en  el  procés  constructiu 
millorarà.    La  construcció  igual que  la  resta de  sectors,  la  tecnologia aplicada 







de  els  noves  tecnologies  i  solucions  constructives  així  com  en  les  sessions 








La  construcció  igual  que  la  resta  de  sectors  evoluciona  cada  vegada  més 
ràpidament,  apareixen  nous  productes,  nous  mètodes  constructius,  noves 
normatives d'obligat compliment, etc. Aquest  indicador vol mostrar el grau en 
que  un  projecte  significa  la  necessitat  d’aplicació  de  noves  tecnologies  en  el 
procés  constructiu.  En  aquest  aspecte  tindríem  en  compte  les  noves 











el  projecte.  El  fet  d’aplicar  nous  productes  i mètodes  també  té  un  risc més 
elevat  d’incidències  a  causa  de  la  falta  d’experiència  de  l’equip  d’obra  i  dels 



















“La dona del César no només ha de ser honrada sinó a més ha de semblar-ho” 
 
En  temps  de  crisi,  és  vital  vetllar  per  la  imatge  de  l  'empresa  per  poder 
sobreviure  en  el  mercat.  En  l’execució  del  procés  constructiu  hi  ha  una 
interacció  contínua  amb  multitud  d’agents,  amb  tots  la  gestió  ha  de  ser  la 
correcta. Hem d’evitar  les possibles  reclamacions per  actuacions errònies del 
personal de la UEN o de l’organització. 
 










Es  tindran en compte  totes  les  reclamacions efectuades pels diferents agents 
durant  tot el procés  constructiu. El  llistat  incorporarà dades  referents a  cada 






















sigui a nivell particular o  com a  conjunt o  l’organització. En aquest aparat es 
tindran  en  compte  tots  els  reconeixements  ja  provinguin  de  la  mateixa 
organització, del client, d’agents externs com mitjans de comunicació, etc.  
 
El  fet  de  comunicar  els  assoliments  genera  satisfacció  en  els  empleats  al 
comprovar  que  la  seva  actuació  basant‐se  en  els  principis  assimilats  té  un 
reconeixement i es valoraren els esforços realitats. 
 




















































































































‐ Potenciar  la recerca  i  investigació de novetats en els 
sector 




Aplicació  de  noves  solucions 
constructives 
Nombre de reclamacions  ‐ Conscienciació de  la  responsabilitat en  l’actuació de 
cada membre de l’equip 













Els  objectius  de  la  perspectiva  d’aprenentatge  i  creixement  proporcionen  la 
infraestructura que  la organització  requereix per  a  assolir els objectius de  les  altres 








les  capacitats  dels  empleats,  l’actiu  personal  serà  el  que provindrà  un major 
valor  intangible per a  l’organització. deguda ens obliguen a que els empleats 




















del client,  ja que un empleat content  tindrà una gran motivació per  fer be  la 










La millora  de  la  productivitat  dels  empleats  és  un  indicador  del  resultat  de 
l’impacte  d’haver  incrementat  les  capacitacions  i  la moral  dels  empleats  així 













Totes  les organitzacions  tenen  la necessitat de  formar els seus empleats, això 
obeeix  a un objectiu estratègic que  garanteix que en el  futur  certs empleats 
clau  disposaran  de  les  capacitats  necessàries  per  a  satisfer,  no  només  les 
necessitats actuals dels  clients,  sinó  també  les necessitats que  sorgiran en el 
futur. Això obliga a considerar  la  formació dels empleats com a via per a que 
aquests  puguin  acceptar  les  noves  responsabilitats  que  hagin  aparegut  i  per 
millorar  els  coneixement  sobre  temes  específics  aplicables  en  el 











satisfer  les necessitats  futures? Evidentment abans cal haver definit de  forma 
precisa  quines  són  aquestes  capacitats  i  en  quina mesura  les  necessitarem. 
S’haurà  d’establir  quines  són  les  competències  actuals  que  requereixen  dels 
seus empleats  i  també  les competències  futures necessàries. Un cop haguem 
precisat  quines  competències  seran  necessàries  en  el  futur  en  cada  lloc  de 
treball, haguem planificat el desenvolupament professional dels empleats  i el 
nombre en què seran necessaris, podrem calcular el taxa de cobriment de  les 
competències  estratègiques. Aquest  indicador mesura  fins  a  quin  punt  estan 
cobertes  les  necessitats  de  personal  sent  necessari  reforçar  o  efectuar 
substitucions en cas de ser present algun membre de l’equip.  
 


















Un  indicador  força  simple en aquest  sentit és el nombre de propostes  fetes  i 
posades  en  pràctica.  D’aquesta  manera  no  només  es  té  en  compte  la 
participació dels empleats en la millora de la UEN sinó que també es pondera la 
qualitat de  les propostes  i es comunicarà a  la plantilla que  les seves propostes 






La  gestió  ha  de  respondre  als  principis  de  l’organització,  tot  i  proposar  un 
funcionament  per  a  la  gestió  i  medició  del  compliment  del  projecte,  la 
vinculació de la UEN amb la resta de l’organització és molt important. Per tant 












estratègiques  com  entre  elles.  Tal  com  en  comentat  anteriorment  aquest 
creixement  es  basa  en  cultivar  uns  valors  d’èxit  contrastat  al  llarg  d’anys  de 










Per  tal  d’assegurar‐nos  d’una  bona  compressió  per  part  dels  empleats  de,  si 


































































‐ Cobrir  totes  les  competències  necessàries  amb 
empleats vàlids 
 
















































































































































































































































































































































proporciona  una  visió  macro  tot  enllaçant  els  objectius  corresponents  a  les  4 












permeten  saber  si  les millores  operatives  es  tradueixen  en  una major  retenció  de 
clients i en un major benefici. 
 
I en últim  lloc, no hem de perdre de  vista que  l’objectiu  final del QCI no és  ser un 
programa de millora i prou, sinó que és una metodologia que posa molt d’èmfasi en els 
resultats, especialment els  financers. Com diuen Kaplan  i Norton  (2000, p.164):  “En 
última  instància,  els  camins  causals  de  tots  els  indicadors  d’un  quadre  de 
comandament han d’estar vinculats amb els objectius financers”. 
 
El  mapa  estratègic  d’un  quadre  de  comandament  integral  deixa  ben  explícites  les 
hipòtesis de  l’estratègia. Cada un dels  indicadors del CMI s’encaixa en un cadena de 
relacions  causa‐efecte  que  connecta  els  resultats  desitjats  de  l’estratègia  amb  els 
inductors que els fan possibles. El mapa estratègic descriu el procés de transformació 
dels  actius  intangibles  en  resultats  tangibles  amb  respecte  al  client  a  les  finances. 

































































Millorar rendibilitat global 




relació amb els 
costos 
 
Reducció dels costos financers 
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Seguiment de l’acompliment de 
l’estratègia corporativa en la gestió de 
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conductes 
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AUGMENTAR PRODUCIÓ EN RELACIÓ AMB EL COST 

































































REDUCCIÓ I GESTIÓ DEL COST 
 
REDUCCIÓ COSTOS FINANCERS 
 
AUGMENTAR RENTABILITAT 

































FIDELITZ. BONS SUBCONTRACTISTES 

























































































MANTENIR BONA IMATGE 
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SEGUIMENT I GESTIÓ ESTRATÈGIA 
EMPRESARIAL 


































































































QCI  és  l’etapa  inicial  de  establiment  de  l’estratègia  i  accions  estratègiques  per  a 
complir  amb  els  objectius  fixats,  uns  objectius  alineats  i  consensuats  amb  la  resta 
d’organització. 
 
Una  vegada  s’ha  aconseguit  amb  èxit  el  primer  pas,  s’ha  tingut  en  compte  poder 
aprofitar  la  informació  disponible  en  els  sistemes  informàtics  de  l’organització  per 
nodrir el màxim d’indicadors possibles. En xifres generals dels 27  indicadors 10  ja els 




“Exel”  pertanyent  al  parquet  de  software  Office.  Actualment  en  cada  centre  de 
producció disposem d’un servidor on s’emmagatzema tota la informació que es genera 
a obra  i en que tots els equips informàtics estan interconnectats. En els servidor tenim 
disponible  l’arxiu de gestió del QCI  i  tota  la  resta d’arxius  i documents ordenats per 
indicador que cada membre responsable actualitza mes a mes.  
 
Cada  indicador  té  un  responsable  pre‐definit  que  és  l’encarregat  de  mantenir 
actualitzat,  gestionar  i  recopilar  la  informació  necessària.  El  cap  d’obra  s’encarrega 



















































































Estem  convençuts que amb  l’ús d’aquest mètode podrem  visualitzar un  resultat del 
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Guanyar  diners  desenvolupant  un  projecte  empresarial  afavorint  el 
desenvolupament i creixement dels seus treballadors.  
Guanyar diners.  








Intentar  donar  el  millor  de  mi  mateix  en  cada  moment  afavorint    el  meu 
desenvolupament personal i professional i el del meu entorn.  
                                       Annex II











A  l’hora,  és  aconseguir  que  aquestes  construccions  es  facin  amb  la  qualitat 
demanada en el projecte i complint tota la normativa vigent. 











l’obra:  l’execució  dels  treballs  contractats  amb  la  major  qualitat,  en  el  termini 
pactat  i aportant totes  les solucions tècniques que siguin d’aplicació al projecte,  i 
tot això al millor preu. 
Eficàcia:  Que  el  tamany  de  l’empresa  sigui  mitjà‐petit  i  que  sigui  una  empresa 
familiar  fa que  les relacions tant en vertical com en horitzontal siguin molt àgils  i 
cordials. Aquest ambient de treball fa que la feina sigui molt eficaç. 
No  em  dóna  la  impressió  que  es  dediqui  a  transmetre  valors...  Si  hagués  de  dir 
alguna cosa, diria que predica treballar moltes hores, ser el més austers possibles 









com  l’aportació  de  solucions  tècniques  per  tal  de  completar  el  projecte  i 
aconseguir‐ho al millor preu és un treball son les feines amb les que m’identifico. 
Amb  la  feina ben  feta,  l’eficiència,  la solidaritat, el treball en equip, en pensar en 
els altres, el bon humor, l’ecologia (si és que això és un valor), ser fidel als principis 
que tens. 














Definir  les  actuacions  que  has  de  prendre  i  realitzar‐les  el  més  ajustadament 











No exactament com a  tal, però crec que  la millor manera és  fer  la  feina que em 
pertoca  ben  feta  i  intentar  solucionar  els  possibles  problemes  que  sorgeixin. 









Que  les  propietats  i  direccions  facultatives  que  proven  amb  nosaltres  tornen  a 
demanar  els  nostres  serveis.  Els  qüestionaris  de  satisfacció  dels  nostres  clients 
sempre son immillorables. 
Crec  que  és  una  empresa  capaç  d’executar  gairebé  qualsevol  tipus  d’obra  en  el 
temps i el preu demanats, amb una qualitat acceptable. Té bons professionals que 









Treballador,  imaginatiu,  metòdic,  saber  on  buscar  per  trobar  les  respostes, 
infatigable. 
                                       Annex II








Intentar  remunerar  als  treballadors  d’acord  a  un  conveni  que  fixa  el  que  ha  de 
cobrar  una  persona  basant‐se  principalment  en  l’antiguitat  i  no  en  els  mèrits 
aconseguits. També en no acomiadar aquells treballadors que no aporten cap valor 
afegit a l’empresa. 
En  la  selecció  del  personal  en  el  moment  en  que  el  volum  de  treball  no  feia 
possible la continuïtat de tot el personal de l’empresa. 
No  va  saber  veure  que  arribaria  la  crisi  al  sector  de  la  construcció  i  no  es  va 
preparar  en  conseqüència:  va  renunciar  conscientment  a  la  internacionalització, 
tenia gran quantitat de terrenys sense edificar que ara no valen res... En definitiva, 




















Correcte.  Possibilitats  de  millora  en  l’àrea  de  la  innovació  i  desenvolupament 
personal. 
Actualment els equips d’obra estan sobredimensionats  i per això  la qualitat de  la 














Tothom està  confós. Es queden molts directius  i els que han d’executar  la  feina 














millors  estàndards  de  qualitat  possibles.  Sense  accidents.  Amb  equips  de 












Els  caps de departament esperen que portem  tota  la documentació de  la millor 
manera possible i que fem la feina que ens toca fer de la millor manera. 
La part de producció de l’obra espera que fem la nostra feina sense molestar gaire. 








Com una empresa  important en el  sector. Adaptada  a  les noves exigències  amb 























‐  Creixent  en  diversificació  i  internacionalització,  quedant‐se  com  una  de  les 
constructores mitjanes del país. 
Tot dependrà de  les decisions que prengui a partir d’ara  l’empresa, en relació als 







Adaptada  a  les  noves  exigències  mediambientals  i  de  seguretat  i  orientada  a 








































Continuant  al  negoci  familiar  i  aplicant  els  coneixements  que  l’empresa  ens  ha 
transmès durant aquests anys 















































































































































































































Nº PREGUNTA 1  2  3 4 5
1 A la meva empresa es cobreixen les vacants donant oportunitats a les persones amb millor predisposició a realitzar la feina          
2 La majoria de la gent a la nostra empresa fa "fins el impossible "per tal de lliurar una bona feina als seus clients              
3 L'empresa ofereix un adequat ambient físic de treball          
4 Em sento còmode en el meu grup de treball          
5 Treballo una quantitat d'hores adequada          
6 A l'empresa sempre tractem als altres amb respecte          
7 L'ambient de treball en aquesta empresa és agradable i divertit          
8 Tinc una bona relació amb els meus responsables          
9 Si ho necessito, tinc la possibilitat d'accedir a qualsevol persona de la meva empresa          
10 Aquí hi ha bones oportunitats per desenvolupar- professionalment          
                                       Annex III 




11 El meu gerent és més un instructor que un cap          
12 En aquest lloc hi ha plena confiança en la gerència de la empresa          
13 Considero que l'empresa aprofita meus capacitats          
14 A la meva empresa es cobreixen les vacants donant oportunitats a les persones amb més capacitats          
15 La meva empresa li preocupa de l'estabilitat laboral del personal          
16 Seria important comptar amb un sistema d'avaluació del meu exercici professional          
17 Em animen directament a compartir noves idees i a fer suggeriments per millorar el nostre treball          
18 A l'empresa es fomenta que aprenguem i desenvolupem noves habilitats          
19 Habitualment rebem reconeixement o elogis pel feina ben feta          
20 M'agradaria que ens organitzéssim per realitzar alguna activitat com a forma de relacionar-nos més          
21 Tenim oportunitats de capacitació d'alta qualitat per millorar les nostres habilitats          
22 L'empresa m'ha brindat la capacitació necessària per desenvolupar-me bé en el meu treball          
23 Els directius de la meva empresa tenen cura del clima de treball          
24 Els directius de la meva empresa afavoreixen les comunicacions entre el personal, i entre els diferents sectors          
25 La gerència de la nostra empresa ha aconseguit fomentar el compromís del personal          
26 La gerència es condueix d'acord amb els valors i la filosofia general de l'empresa: practiquen el que prediquen          
27 La gerència aconsegueix que tots en l'empresa donin el millor de si          
28 En termes d'estratègia, sé exactament el que la meva empresa està tractant d'aconseguir          
29 Comparada amb el mercat (mateixa activitat i dimensió d'empresa), la meva remuneració em resulta adequada          
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30 Els que més contribueixen a l'èxit general de l'empresa són els que reben més a canvi          
31 Estic satisfet amb la tasca que desenvolupo          
32 La meva feina em dóna grans satisfaccions, sento que aconsegueixo coses que m'importen          
33 La major part del treball que es m'assigna és més desafiant que repetitiu          
34 En el treball tinc l'oportunitat de fer el que millor sé fer          
35 Em donen els recursos i equips per fer la meva feina          
36 Estic orgullós de pertànyer a la meva empresa          
37 La meva empresa té una bona presència i imatge en la comunitat          
38 Estic orgullós dels productes i serveis que el meu empresa ofereix als clients          
39 En el meu sector treballem en equip          
40 Les reunions d'equip em resulten productives          

























Per  favor, marqui  amb  una  “X”  la  raó  desitjada  (indiqui  totes  les  raons  que  cregui 
convenient) 
 
Si hagués d'explicar a algú per què treballo a la meva 
empresa actual, li diria que és per: 
Un bon salari   
Oportunitats de progrés professional   
Beneficis socials   
Bon clima de treball   
Actualització professional   
Pertànyer a una empresa reconeguda   
Participar en la presa de decisions   
Qualitat de vida laboral  
Capacitat de l'empresa per mantenir-me motivat   
Desafiament professional de les tasques que faig  
Treballar en una important organització  
Altres (especificar) :  








Antiguitat a l’organització Menys d’1 any  
De 1 a 3 anys  
De 3 a 8 anys  
Més de 8 anys  
Edat  Menys de 30 anys  
De 30 a 39 anys  
De 40 a 49 anys  
Mes de 50 anys  
Sexe  Home   
Dona  



















Perspectiva:  Financera  Objectiu:  Reduir costos financers 























Perspectiva:  Financera  Objectiu:  Reduir costos financers 




























Perspectiva:  Financera  Objectiu:  Millorar rendibilitat projecte 







Font de dades:  Full “C” de l’aplicació Winsie  Responsable:  Cap d’obra 















Perspectiva:  Financera  Objectiu:  Millorar rendibilitat projecte 






Font de dades:  Taula certificació  Responsable:  Cap d’obra 





















Perspectiva:  Financera  Objectiu:  Reducció i gestió del cost 



































Perspectiva:  Financera  Objectiu:  Reducció i gestió del cost 



































Perspectiva:  Propietat  Objectiu:  Satisfacció del client 
Nom:  Nota enquesta de satisfacció  Periodicitat:  Semestral / Anual 
Descripció:   Mostra el grau de satisfacció del promotor i dels seus col∙laboradors 
Fórmula:  Nota mitjana obtinguda de els qüestions de l’enquesta  



















Perspectiva:  Propietat  Objectiu:  Seguiment gestió amb la propietat 
Nom:  Incidències amb la propietat   Periodicitat:  Mensual 
Descripció:   Mostra el nombre d’incidències degudes a la nostra actuació 
Fórmula:  Nombre de reclamacions per par de la propietat  

























Perspectiva:  Propietat  Objectiu:  Seguiment gestió amb la propietat 




































Perspectiva:  Propietat  Objectiu:  Fidelització bons subcontractistes 






























Perspectiva:  Propietat  Objectiu:  Fidelització subcontractistes 



























































Perspectiva:  Operacional interna  Objectiu:  Millorar la qualitat  





























Perspectiva:  Operacional interna  Objectiu:  Millorar la qualitat  





































Perspectiva:  Operacional interna  Objectiu:  Millorar gestió procés constructiu  




























Perspectiva:  Operacional interna  Objectiu:  Millorar gestió procés constructiu  
































Perspectiva:  Operacional interna  Objectiu:  Màxima seguretat  





























Perspectiva:  Operacional interna  Objectiu:  Màxima seguretat  





































Perspectiva:  Operacional interna  Objectiu:  Gestió de la tecnologia i innovació 


























Perspectiva:  Operacional interna  Objectiu:  Gestió de la tecnologia i innovació 


































Perspectiva:  Operacional interna  Objectiu:  Mantenir i millorar la bona imatge 






























Perspectiva:  Operacional interna  Objectiu:  Mantenir i millorar la bona imatge 







































Perspectiva:  Aprenentatge i creixement  Objectiu:  Incrementar capacitats empleats  




























Perspectiva:  Aprenentatge i creixement  Objectiu:  Incrementar capacitats empleats 





































































Perspectiva:  Aprenentatge i creixement  Objectiu:  Millorar capacitats dels empleats 

































































Perspectiva:  Aprenentatge i creixement  Objectiu:  Imatge i gestió de l’estratègia 
Nom: 
 
El nivell de consciència 
estratègica del personal  
 
Periodicitat:  Trimestral 
Descripció: 
 
Dóna a conèixer les informacions positives i reconeixements que tingui l’organització 
com la nostra UEN  
 
Fórmula:  Nota mitja de els preguntes de l’enquesta de satisfacció de l’empleat 
Font de dades: 
 
Enquesta satisfacció empleat 
 
Responsable:  Cap d’obra / Cap de producció 
Iniciativa: 
 
Alienació amb objectius de 
l’organització 
 
Metes:  90 % de les preguntes entre 4/5 
A. estratègiques 
 
Definició conjunta d’estratègia, alineació objectius, informació i formació cultura 
organització, seguiment estratègies organització 
 
Comentaris:  Annex III, punt 10  
 
